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Marek Zygan 
Zaufanie a koszty transakcyjne
Celem niniejszej pracy jest anali-
za związku pomiędzy bardzo ważnym 
aspektem ludzkiego życia, jakim jest 
zaufanie, a kosztami transakcyjnymi. 
Zaufanie w relacjach gospodarczych 
wydaje się szczególnie ważne zwłaszcza 
w dobie obecnego kryzysu, okrzyknię-
tego przez wielu ekonomistów kryzy-
sem zaufania. Jak zauważa P. Sztomp-
ka: Zaufanie to niezwykle istotny czyn-
nik relacji międzyludzkich, funkcjono-
wania sfery publicznej i efektywności 
systemu ekonomicznego. (…) Najmniej 
ryzykujemy, kiedy możemy założyć, że 
w istotnym interesie partnera jest to, 
aby nie zawieść naszego zaufania38).
Zaufanie jest wynikiem interak-
cji międzyludzkich. W biznesie bardzo 
często dochodzi do zawarcia kontraktu 
tylko dlatego, że wzbudza się u drugiej 
strony sympatię i zaufanie. Kontakty bi-
znesowe to kontakty międzyludzkie, a 
najważniejszym powodem dla którego lu-
dzie wolą jedną firmę od innej, jest właś-
nie zaufanie24). Zdaniem P. Sztompki: 
W analizach porównawczych przedstawia-
ne są „społeczeństwa wysokiego zaufania”, 
w których reguły zaufania i wiarygodności 
zakotwiczyły się w kulturze i przejawiają 
się w całym życiu społecznym. W środowi-
skach przenikniętych przez kulturę zaufa-
nia ludzie są zachęcani nie tylko do bycia 
godnym zaufania i odwzajemniania za-
ufania, lecz też do obdarzania zaufaniem 
spontanicznym38). 
Z kolei R. Wilkinson i K. Pickett za-
uważają: Wysoki poziom zaufania oznacza, 
że ludzie czują się bezpiecznie, mają mniej 
zmartwień, postrzegają innych raczej jako 
partnerów niż rywali44). Przeprowadzo-
ne w USA badania wskazują na związek 
między poziomem zaufania a zdrowiem – 
osoby o wysokim poziomie zaufania żyją 
dłużej5). Jak pisze P. Sztompka: Zaufanie 
uwalnia i mobilizuje ludzką podmioto-
wość, wyzwala otwartość, kreatywność, 
innowacyjność działania, (…) wpływa na 
obniżenie kosztów transakcji, wynikających 
z konieczności ciągłego udowadniania wia-
rygodności i niezawodności, (…) ułatwia 
współpracę, (…) zwiększa konkurencyjność. 
(…) Zaufanie to niezwykle istotny zasób 
jednostki, grupy czy całego społeczeństwa; 
swoista forma kapitału społecznego38).
Zaufanie obniża koszty transakcyjne, 
które K.J. Arrow definiuje jako koszty 
funkcjonowania systemu gospodarczego3). 
Koszty transakcyjne są tak wszechobecne, 
że O.E. Williamson twierdzi nawet, iż 
są one dla systemu ekonomicznego tym, 
czym tarcie dla systemów fizycznych. 
A tarcie jest zjawiskiem powszechnie wy-
stępującym, i musi być brane pod uwagę w 
analizach fizycznych. Ekonomiści powin-
ni więc postrzegać te koszty tak samo42).
Parafrazując można pokusić się 
o stwierdzenie, że zaufanie zmniejsza 
wszechobecne i kosztowne tarcie wy-
stępujące w stosunkach gospodarczych. 
Im go więcej tym system funkcjonuje 
Warsztaty menedżerskie
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sprawniej i szybciej. I co równie ważne – 
tym oszczędniej.
Zaufanie – przegląd definicji
Pomimo swojej pozornej przejrzystości 
i prostoty okazuje się, że termin zaufanie 
można definiować na wiele rozmaitych 
sposobów. Duża różnorodność definicji 
zaufania wynika z tego, że jego problema-
tyką zajmują się badacze z wielu różnych 
dyscyplin naukowych, takich jak zarzą-
dzanie, zachowania organizacyjne, mar-
keting, psychologia, socjologia, filozofia, 
systemy informacyjne, itp.16).
W ujęciu encyklopedycznym zaufanie 
należy rozumieć jako wiarę w szczerość 
ludzkich intencji14). W filozofii zaufanie 
postrzegane jest jako wartość konstytu- 
ująca osobę ludzką, w odniesieniu do niej 
samej oraz jej relacji ze światem. Ks. J. 
Tischner łączy zaufanie z wiarygodnością 
– człowiek dąży do bycia wiarygodnym i 
poszukuje wokół siebie ludzi wiarygod-
nych14). W naukach psychologicznych 
najczęściej spotykanym znaczeniem jest 
wiara w prawdomówność danej osoby29).
S.P. Robbins opisuje zaufanie jako po-
zytywne oczekiwanie, że nikt – słowem, 
czynem lub decyzją, nie będzie działał 
przeciwko nam30). I.K. Hejduk, W.M. 
Grudzewski, A. Sankowska, M. Wań-
tuchowicz charakteryzują zaufanie, jako 
ukierunkowaną relację miedzy dwiema 
jednostkami, mającą znamiona ryzy-
ka, z których jedna zwana jest ufającym 
A, druga zaś powiernikiem B16). Politolog 
F. Fukuyama twierdzi, że: Zaufanie to 
oczekiwanie ze strony danego środowiska, 
odnośnie uczciwego, obopólnego, powtarzal-
nego zachowania oparte na powszechnie 
akceptowanych, przez część członków takie-
go środowiska, normach15). Według socjo-
loga P. Sztompki zaufanie jest zakładem 
podejmowanym na temat niepewnych, 
przyszłych działań innych ludzi, jest swo-
istym ludzkim pomostem nad przepaścią 
niepewności, jest najcenniejszą odmianą 
kapitału społecznego39). 
Zaufanie jest komponentem wszyst-
kich trwałych relacji społecznych34). 
A. Aldridge pisze: Zaufanie to niezbędne 
ryzyko, które pociąga za sobą gwałtowny 
wzrost wiary, gdyż ufamy innym ludziom 
pomimo braku pełnej informacji2). Lu-
dzie ufający innym są bardziej skorzy do 
współpracy i mniej obawiają się porażki, 
są bardziej kreatywni i pozytywnie nasta-
wieni do działania. 
Dlatego niezmiernie ważne jest podej-
mowanie wszelkich starań, aby zaufanie 
stawało się normą, aby w społeczeństwach 
tworzyła się swoista kultura zaufania. Na 
przekór tzw. kulturze nieufności, nazwa-
nej przez R. Steversa dosadnie „kulturą 
cynizmu”, kulturą, która karmi się na po-
wszechnej w społeczeństwach i podsyca-
nej przez różne media podejrzliwości do 
wszystkiego i wszystkich36).
Pojęcie kosztów transakcyjnych
Ojcem teorii kosztów transakcyjnych 
jest R.H. Coase. W 1937 roku opubliko-
wał artykuł The Nature of the Firm, w któ-
rym stwierdził, że głównym powodem dla 
którego powstają firmy jest fakt, iż dzia-
łanie mechanizmu cenowego powoduje 
generowanie określonych kosztów, np. 
negocjowania, zawierania kontraktów, 
ustalania cen10). Rynek nie funkcjonuje za 
darmo. Przedsiębiorstwa są narzędziem 
zmniejszania kosztów jego funkcjono-
wania i powstają tam, gdzie wewnętrzny 
system koordynacji jest tańszy niż ten me-
chanizmu rynkowego. Aby przeprowadzić 
transakcję handlową konieczne jest odnale-
zienie partnera do tej wymiany, poinformo-
wanie, że chce się przeprowadzić transak-
cję i na jakich warunkach, przeprowadzić 
negocjacje, spisać kontrakt, przedsięwziąć 
kroki, aby upewnić się, że warunki kon-
traktu są dotrzymywane, itd. Operacje te 
są często bardzo kosztowne, a przynajmniej 
wystarczająco kosztowne, aby w wielu przy-
padkach zapobiec transakcjom, do których 
mogłoby dojść na świecie, w którym system 
cenowy funkcjonowałby bez kosztów11).
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Chociaż pojęcie kosztów transakcyj-
nych przylgnęło do Coase’a, to on sam 
zaczął używać tego terminu relatywnie 
późno. W swoich pracach używał on ter-
minów takich jak „koszt używania me-
chanizmu cenowego” (The Nature of the 
Firm) lub „koszt transakcji rynkowych” 
(The Problem of Social Cost)11). C. Dahl-
man w 1979 r. odnosząc się do artykułu 
R.H. Coase’a The Problem of Social Cost, 
nazywa koszty transakcyjne kosztami ko-
ordynowania trzech kolejnych faz procesu 
wymiany: poszukiwania i informacji, ne-
gocjacji i decyzji, policji i nacisku12). 
Poszukując genezy narodzin terminu 
koszty transakcyjne M. Klaes doszedł do 
wniosku, że termin ten po raz pierwszy 
został użyty w 1950 r. przez J. Marshaka, 
który definiował je jako opłatę brokerską, 
czyli różnicę między ceną uzyskaną przez 
sprzedającego a ceną płaconą przez kupu-
jącego19).
Rozkwit zainteresowania problematy-
ką kosztów transakcyjnych przypada na 
lata 70. XX wieku, kiedy podjęto również 
próby jednoznacznego zdefiniowania tego 
pojęcia. Pomimo to wciąż brak jasnej de-
finicji, o czym świadczyć może chociażby 
bardzo ogólna i bardzo pojemna definicja 
K.J. Arrowa: koszty transakcyjne to kosz-
ty funkcjonowania systemu gospodarcze-
go. Za trafną można uznać definicję W. 
Stankiewicza, określającą koszty transak-
cyjne jako część łącznych kosztów funkcjo-
nowania systemu społeczno-gospodarczego, 
która obejmuje nakłady zasobów ponoszone 
w trakcie zawierania i realizacji wszystkich 
typów transakcji35).
A. Alchian i J. Woodward wskazują na 
istnienie dwóch podejść do analizy kosz-
tów transakcyjnych. Pierwsze uwypukla-
jące zarządzanie, kierowanie, negocjowa-
nie i monitorowanie zespołów produkcyj-
nych w firmach, oraz drugie kładące na-
cisk na zapewnienie jakości i wydajności 
umowom kontraktowym1). 
O.E. Williamson dzieli koszty trans-
akcyjne na koszty przed zawarciem kon-
traktu (ex ante), i koszty po zawarciu 
kontraktu związane z jego realizacją (ex 
post)42). Ekonomista ten uważany jest za 
najbardziej płodnego zarówno teorety-
ka, jak i praktyka problematyki kosztów 
transakcyjnych, a jego prace to prawdziwe 
kamienie milowe w tej dziedzinie ekono-
mii. 
Uwieńczeniem badań przyczyniają-
cych się do rozwoju idei kosztów transak-
cyjnych było przyznanie nagród imienia 
Alfreda Nobla w ekonomii. R.H. Coase 
otrzymał ją w 1991 r., a O.E. Williamson 
w roku 2009.
Badania ekonomistów  
nad zaufaniem
Wydawać się może, iż zaufanie jest 
koncepcją, która powinna pozostawać ra-
czej w sferze badań filozofów i socjologów 
niż ekonomistów. Jednak popularyzacja 
argumentu, że w określonych warunkach 
zaufanie polepsza ekonomiczną efektyw-
ność spowodowała, że ekonomiści zaczę-
li przyglądać się zaufaniu bliżej. Już J.S. 
Mill zwracał uwagę, że zaufanie może 
obniżać koszty transakcji poprzez wymu-
szanie uczciwych zachowań26). K.J. Arrow 
twierdzi, że każda transakcja handlo-
wa ma w sobie element zaufania, a jego 
brak w wielu przypadkach może wyjaśnić 
„ekonomiczne zacofanie” na świecie4).
Wpływ zaufania na zachowania eko-
nomiczne badacze analizują na wielu róż-
nych płaszczyznach:
•	 związku z kapitałem społecznym –  
F. Fukuyama, Zaufanie. Kapitał 
społeczny a droga do dobrobytu; J.S. 
Coleman, Social capital in the creation 
of human capital,
•	 związku z wymianą towarową –  
S. Katsikeas, D. Skarmeas, D.C. Bello, 
Developing successful trust-based inter-
national exchange relationships;  
L. Guiso, P. Sapienza, L. Zingales, 
Does culture affect economic outcomes?,
•	 związku ze wzrostem gospodarczym – 
P.J. Zak, S. Knack, Trust and growth, 
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S. Knack, P. Keefer, Does Social Capital 
Have An Economic Payoff? A Cross-
Country Investigation,
•	 związku z rozwojem finansowym –  
L. Guiso, P. Sapienza, L. Zingales, The 
role of social capital in financial develop-
ment,
•	 związku z ryzykiem – D. Gambet-
ta, Can we trust?, O.E. Williamson, 
Calculativeness, Trust, and Economic 
Organization,
•	 związku z dobrze funkcjonującymi 
instytucjami – S. Knack, Social capital 
and the quality of government: Evidence 
from the States,
•	 związku z kosztami transakcyjnymi 
– T.H. Chiles, J.F. McMakin, Integra-
ting variable risk preferences, trust, and 
transaction cost economics,
•	 związku z niską korupcją i przestęp-
czością – P.D. Montolio, P. Vanin, 
Does Social Capital Reduce Crime?, 
E.M. Uslaner, The moral foundations 
of trust.
Obecnie badacze zgodni są co do tego, 
że zaufania nie można pomijać w kalkula-
cjach ekonomicznych. Analizowanie jego 
znaczenia można również zaobserwować 
poprzez dynamiczny rozwój nurtu beha-
wioralnego w ekonomii. Zaufanie zaję-
ło należne sobie miejsce w nauce. Kiedy 
mówię, że mogę zaufać obcemu, nie mam 
na myśli, że go lubię, że mnie ciekawi jako 
osoba, albo że dbam o to, co mu się przyda-
rzy. Nie muszę go ani lubić, ani dbać o nie-
go, aby być w stanie przeprowadzić z nim 
uczciwą i solidną transakcję32).
Wpływ zaufania na koszty 
transakcji
W modelu doskonałego rynku, trans-
akcje odbywają się bezkosztowo i natych-
miastowo. Koszty transakcyjne są zerowe, 
jeżeli informacja jest pełna i nie występuje 
jej asymetria. D.C. North uważa, że in-
formacja stanowi klucz do całości kosztów 
transakcyjnych28). W realnym świecie wy-
stępuje jednak asymetria informacji, którą 
jedna ze stron transakcji może chcieć wy-
korzystać z pobudek oportunistycznych. 
Ograniczona racjonalność i oportunizm 
stanowią centralne założenia ekonomii 
kosztów transakcyjnych. Organizuj trans-
akcje tak, by oszczędzić na ograniczonej ra-
cjonalności i jednocześnie chronić je przed 
zagrożeniami oportunizmu42). Zaufanie 
jest tym czynnikiem, który pozwala obu 
stronom transakcji uchronić się przed 
pokusami oportunizmu. Czynnikiem, 
który działa jak substytut dla kosztownej 
kontroli formalnej. I chociaż niektórzy 
twierdzą, że zaufanie jest bez znaczenia dla 
wymiany handlowej, a odwoływanie się do 
niego w tym połączeniu wywołuje tylko nie-
zrozumienie42), to jego brak skutkuje an-
gażowaniem złożonego aparatu prawne-
go podnoszącego koszty transakcji. T.H. 
Chiles i J.F. McMakin uważają podobnie, 
że zaufanie odgrywa rolę w powstrzymy-
waniu oportunistycznego zachowania, 
pozwalając uczestnikom transakcji na 
użycie mniej wyrafinowanych sposobów 
zabezpieczeń swoich interesów. Zabezpie-
czenia takie nie są tanie i zwykle wiążą 
się z ponoszonymi kosztami negocjacji, 
spisywania oraz monitorowania umów8).
Zaufanie jest potrzebne, aby docho-
dziło do transakcji, aby wymiana go-
spodarcza odbywała się w normalnym 
tempie. F. Fukuyama twierdzi wręcz, że 
brak zaufania w społeczeństwie skutkuje 
nałożeniem swoistego podatku na wszel-
kie formy ekonomicznej działalności15). 
Podatku takiego natomiast nie muszą 
płacić społeczeństwa o wysokim poziomie 
zaufania. Zaufanie pełni ważną funkcję w 
relacjach pomiędzy dostawcami a przed-
siębiorstwem. Obniża poziom niezado-
wolenia wynikający z chwilowego spad-
ku poziomu wykonawstwa oraz obniża 
koszty współpracy37). Określa wysokość 
kosztów transakcyjnych, które wynikają 
z niepełnych kompetencji poznawczych 
(ograniczonej racjonalności) i z oportuni-
zmu42).
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Wszystkie firmy ponoszą koszty trans-
akcyjne, a ich wysokość decyduje często 
o pozycji konkurencyjnej firmy. Koszty 
te są niezbędne do zapewnienia płynno-
ści obrotu, sprawności egzekucji długów, 
jakości zbieranych informacji oraz trafno-
ści podejmowanych decyzji27). W dążeniu 
do ich obniżenia firmy tworzą agencje lub 
inne wyspecjalizowane wydziały, które 
mają za zadanie ułatwić funkcjonowanie 
firmy zwłaszcza na nowych i słabo rozpo-
znanych rynkach. Ponieważ niemożliwa 
jest wymiana bez kosztów transakcyjnych, 
są one tak samo czynnikiem produkcji jak 
kapitał i praca25). P. Bromiley i J. Harris 
twierdzą, że jest różnica pomiędzy licze-
niem kosztów transakcyjnych bazującym 
na tym, że inni poszukują tylko własnej 
korzyści uciekając się nawet do podstę-
pu, a ich liczeniem uwzględniającym za-
ufanie, definiowane jako zachowania nie 
zdeterminowane przez podstęp6).
Koszty transakcyjne są główną przy-
czyną, że międzynarodowa wymiana 
towarowa jest znacznie wolniejsza niż 
wskazywałaby na to tradycyjna teoria. 
Brak zaufania pomiędzy partnerami han-
dlowymi leży u podstaw tzw. „tajemnicy 
brakującej wymiany”13). Szacuje się, że 
koszty transakcyjne stanowiły prawie po-
łowę amerykańskiego PKB w latach 70. 
XX wieku40).
Podsumowanie
Brak zaufania to potrzeba kontroli i 
nadzoru pracowników, co skutkuje wzro-
stem kosztów prowadzenia działalności 
gospodarczej o mniej więcej 50 proc.31). 
Organizacje o wyższym poziomie zaufa-
nia organizacyjnego charakteryzują się 
lepszymi efektami ekonomicznymi, wy-
rażonymi wyższym średnim poziomem 
rentowności sprzedaży, a także większą 
elastycznością w zakresie struktury orga-
nizacyjnej i rodzaju działalności20). 
Zaufanie wpływa także na zmniej-
szenie ryzyka prowadzonej działalności 
gospodarczej. W niektórych dziedzinach 
ryzyko jest wpisane w specyfikę danego ro-
dzaju działalności i nie można go uniknąć. 
Wszędzie tam, gdzie ryzyka nie można 
wyeliminować, zaufanie staje się nieod-
zowne22). Istnieją badania potwierdzające 
większą efektywność zespołów czy firm 
charakteryzujących się dużym stopniem 
wzajemnego zaufania między członkami, 
oraz dowodzące istnienia wprost propor-
cjonalnej zależności między poziomem 
zaufania a kondycją organizacji16).
Dlaczego ludzie zachowują się moral-
nie i uczciwie? Dlaczego tak duże zna-
czenie przypisuje się przestrzeganiu norm 
etycznych? Człowiek idzie za wartościami, 
bo w ten sposób zaspokaja potrzebę własnej 
godności21). Zaspokojenie tej potrzeby jest 
mu konieczne do normalnego funkcjono-
wania w relacjach z innymi ludźmi. Lu-
dzie to także istoty wrażliwe i odpowie-
dzialne, mające możliwość wczuwania się 
w sytuację innych. A poczucie odpowie-
dzialności wymaga zastanowienia się nad 
możliwymi szkodami, które może powo-
dować ludzkie postępowanie33).
W biznesie coraz częściej stosuje się 
metody wpływania na pracownika odwo-
łujące się do wartości, zaufania i poczucia 
godności. Pozwala to tym przedsiębior-
stwom uzyskać przewagę konkurencyjną, 
zastępując kosztowną kontrolę samokon-
trolą pracowników21). Ogromną wagę za-
ufania w relacjach gospodarczych można 
wyrazić porównując je do kleju, który spa-
ja najważniejsze działania gospodarcze18). 
Jak pisze A. Sen: Właściwe funkcjonowa-
nie gospodarki wymiennej wymaga i jawnie 
deklarowanego, i milczącego wzajemnego 
zaufania oraz przestrzegania norm33). Z 
kolei P. Sztompka stwierdza: Zaufanie sta-
je się podstawową strategią radzenia sobie 
z niepewnością i niemożnością kontrolowa-
nia przyszłości39).
Zaufanie w bardzo istotny sposób 
wpływa na szybkość i łatwość zawiera-
nia transakcji. Negocjowanie, zbieranie 
informacji, organizowanie, przy pomocy 
których dochodzi do transakcji, nie są tylko 
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i wyłącznie kosztami, są także społeczny-
mi relacjami esencjalnymi dla jej dojścia. 
Wszystkie transakcje mogą mieć miejsce 
tylko wewnątrz systemu społecznego. Jeże-
li można by pozbyć się wszystkich kosztów 
wymiany, wymiana i tak nie doszła by do 
skutku bezkosztowo. Nie doszło by do niej 
wcale7).
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